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Het private label wordt niet meer gezien als een product met een matige kwaliteit en 
een lage prijs. Integendeel, het fenomeen beweegt zich steeds meer richting de boven­
kant van de markt. Het eigen merk van de retailer krijgt hierdoor steeds meer uitstra­
ling voor de consument. Wanneer wordt het voor een merkartikelfabrikant interessant 
om private labels te produceren? En voor welke strategieën blijken merkartikelfabrikan- 
ten in de praktijk te kiezen?
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D e omzet van private labels is het 
afgelopen decennium flink 
gegroeid in geheel West-Europa. In 
verschillende Europese landen hebben 
private labels een belangrijke plaats op 
het schap bedwongen. Het private 
label-land bij uitstek is Groot-Brittanië 
met een marktaandeel van bijna 40% 
in 1994. Ook in Nederland heeft het 
private label een belangrijke plaats in 
een flink aantal productcategorieën 
met een marktaandeel van ongeveer 
18% in food en 13% in non-food (AC 
Nielsen, 1995). Het is de verwachting 
dat het marktaandeel van-private 
labels de komende jaren zal stijgen. 
Deze groei wordt vooral veroorzaakt 
door hogere concentratie aan handels­
zijde en de professionelere aanpak van 
het private label door de handel 
(Messinger et a l 1995; Gira, 1995; 
Sloot et al., 1996).
In samenhang met de stijging van het 
marktaandeel van private labels is ook
de kwaliteit sterk 
toegenomen. Een 
goed voorbeeld 
van een succes- 
vol private label 
is de komende 
introductie van 
luxe koffiesoor- 







tal detaillisten (Distrifood, nr. 4, 1997). 
Na de B- en C-merken komt door de 
upgrading van het private label de posi­
tie van A-merken onder druk te staan. 
Voor A-merk fabrikanten is het echter 
een zeer moeilijke vraag, hoe men met 
deze nieuwe situatie om moet gaan, 
Stremersch et al, (TvM, maart 1997) 
schreef over het dilemma van een 
merkfabrikant of hij wel huismerken 
moest produceren. Hierbij werd geke­
ken naar de voor- en nadelen van het 
leveren van private labels. Daarnaast 
werd een instrument gebaseerd op de 
machtsverhouding tussen fabrikant en 
detaillist afgeleid, op basis waarvan de 
huidige positie, rekening houdend met 
de opkomst van huismerken, geëvalu­
eerd kan worden.
In een recent artikel gaat Hoch (1996) 
in op welke strategieën een A-merk 
fabrikant heeft om het: private label te 
'bevechten'. Naast het leveren van pri­
vate labels onderscheidt hij vijf reac­
ties gebaseerd op de twee dimensies 
kwaliteit/innovatie en prijs (zie figuur 
1). De toepasbaarheid van deze 
hangt af van het verschil in de 
prijs/kwaliteitsverhouding van het A- 
merk en van de private labels in de 
productcategorie. Deze verhouding is 
zeer relevant. Als een A-merk te w ei­
nig kwaliteit levert voor de gevraagde 
prijs, zal een consument immers snel­
ler geneigd zijn om het private label te 
kopen.
Een fabrikant heef t  e e n  aanta l  opt ies .
• Wachten en niks doen. De fabri­
kant wacht de verdere ontwikkelingen  
ten aanzien van liet private label af en 
besluit vooralsnog geen actie te onder­
nemen. Deze strategie is vooral 
geschikt als de private label ontw ikke­
ling in de productcategorie nog o n ze ­
ker is.
• Het verhogen van de prijs/waar­
de verhouding. De merkfabrikant 
zorgt bij gelijkblijvende prijzen niet 
aanpassingen in de verpakking of het 
meer benadrukken van het irnago 
voor een betere prijs/waarde verhou­
ding.
• Innoveren met; nieuw e en verbe­
terde producten. De fabrikant tracht 
de concurrentie te verslaan met echte  
innovaties. Erbesiaai een negatief ver­
band tussen het aantal innovaties in 
een productgroep en het privale label 
marktaandeel (Gléinei el al., 1993).
Dit wijst erop dal dit een zeer eifeetie- 
ve strategie is.
• Verminderen van de 
prijsaf'stand. Door het verlagen van 
de prijs kan eveneens de prijs/waarde 
verhouding tussen het private label en
m e rk  vooral  vergeli jken met  andere  
f ab r ikan ten -m erken .  Alle fabr ikanten 
h o u d e n  wel de prijs-afstand tot het  hu is ­
m erk  goed in de gaten en leggen sterk de 
na druk  op h u n  p remiurn posi I ion e ri n g .
'>asls van de diepte- interviews zijn 
vijf verschi l lende strategische types afge­
leid. Deze strategische tyoes verschillen
wat  betreft  h u n  houding  e:n reactie ten
i , , - '
aanzien van private labels, We zullen
deze vijf types n u  uit-
label. Ze beschouwen ze eigenli jk niet als
gebreid bespreken,
A  ct  i v  e  e o  o p  e  r a  t o r s
(n = 1):
Deze m erk fab r ikan ­
ten w erken  actief 
samen met  de handel
van private labels. Er 
is vooral  s a m e n w e r ­
king op he t  gebied 
van i
label r&d-projecten
en mark tonderzoek .
ttë ìam éé f é ¡ n r y i y
word t  door  deze 
fabrikant vooral
het A-rnerk verbe te rd  w o r d e n .  Een suc ­
cesvol voorbee ld  h ie rv an  is Coca-Cola,  
die in Engeland als reactie op de sterke 
opkomst  van  d o o r  Cot t -coöpera t ion  
gep roducee rde  private labels de pri jzen 
ver laagde en d a a rm e e  het  ve r lo ren  
m ark ta a n d e e l  (gedeelteli jk) wist  te h e r ­
w in n e n  (Gira, 1995).
Het introduceren van een vechtmerk.
Met deze strategie w o r d t  m e t  een  lager 
geprijsd m erk  e v e n tu e e l  m e t  een  lagere 
kwaliteit ,  ge t rach t  o m  de groei van he t  
m ark taandee l  van  pr iva te  labels te v e r ­
minderen.Met:  v e c h tm e r k e n  w o rd t  e c h ­
ter  meestal  wein ig  ve rd iend  (Quelch  et 
al., 1996). Toch heef t  b i jvoorbeeld  
Phillip Morr is  effectief Chesterf ie ld  i n g e ­
zet om het  m e r k  M ar ibo ro  te verdedigen .
Strategische groepen
De h ie rboven  besch reven  s t ra tegieën zijn 
slechts mat ig  in de p rak t i jk  getoets t  en  
meestal  op basis van  a n e k d o te s  g e f o r m u ­
leerd. D aarnaas t  zul len  bepaa lde  s t ra te ­
gieën waarschi jn l i jk  naas t  e lkaa r  v o o r k o ­
m en .  Daarom  heeft  h e t  C e n t r u m  voor  
M e rk e n  en  M erkenbe le id  een  studie u i t ­
gevoerd naa r  de aanw ez ighe id  v a n  stra- 
t e g i e ë n  o n  d e r N e cl e r 1 a n  d s e A - n i e rk f ab r i - 
kan ten .  De eers te  fase v a n  dit o n d e rz o e k  
bes tond uit t ien d iep te - in te rv iew s  m e t  
marke t ing  m a n a g e r s  v a n  A-rnerk  fabri- 
k a n  t e n . D e b e 1 a n g r i j k s t e r e s u 11 a t en  v a n  
deze in terv iews w aren ,  dat  m e r k f a b r i ­
k an ten  pr ivate labels toch  zien als een 
aparte  categorie en  d a a r o m  h u n  eigen
gezien als een n ieuw e  
m a r k tk a n s  en  word t  daa rom  ook niet 
echt  als een  concur ren t  beschouwd .
Active coöpemtors zijn vooral  actief in p r o ­
el it ct ca t e g o r i e ë n rn e t h  e v i g e c on c u r r e nt  i e 
t u s s e n d e 1 e i d e n  d e m  e rk e n , e e n lage 
b et rokken  h ei d van  co n s u m  en ten e n e en 
hoog  private label mark taandee l ,  De 
fabr ikant  zelf is meestal  niet de mark t le i ­
der.
P a s s i v e  c o ö p e r a t o r s (n =2): Het verschi 1 
m e t  de active coöpera tor  is, dat deze pr i­
vate label p roduce rende  m erk fab r ikan ­
ten geen oí weinig addi t ionele services 
ve r lenen  aan  de handel .  Deze fabr ikan­
ten leggen dan  ook sterk de na druk  op 
he t  m a n a g e n  van h u n  eigen merk.
Passive coöpemtors zijn d o m in a n te  mark t  -
een serieuze dreiging, S h ad o w ers  zijn 
dom inan te  markt le iders  en zijn act ie i in 
mark ten  met een hevige co n c u r re n t i e  
tussen de verschil lende m e rk e n .  
Daarnaast  kan men zich redelijk d if fe­
rent iëren met  behulp  van  techno log ie  en
is er spraKe van een redenjk: noge  consu-  
rn e n t e n b e t r o k k e nheid.
I m a g e  d e f e n d e r s  (n = 3): Image defenders 
beschermen vooral h u n  positie doo r  te 
wijzen op h u n  p re m iu m  posi t ionering.  
Belangrijk hierbij is he t  b e n a d r u k k e n  
van het  merkimago,  he t  i n t ro d u c e re n  
van n ieuw e  variëtei ten en .■» i ¿.i
ren van
Tech n  o  1 o gy de f e n  d  e  r s (n =3):
Technology defenders geb ru iken  h u n  u i ts te ­
l e  orn
h u n  p rem iu m  posititie te ve rbe te ren  of 
te behouden .  Ze b e n a d ru k k e n  de supe r i ­
eure product  kwaliteit en  willen d o o r  
middel  van innovaties de totale  m a r k t  
vergroten.  Technology defenders  zijn 
meestal  marktleiders m e t  subs tan t ië le  
marktaandelen .  Ze zijn vaak actief  in 
m ark ten  met  een gemiddelde  c o n c u r r e n -  
tie-intensiteit  en e o n s u m e n te r ib e t r o k - 
ken heid.
Bij vergelijking van de door  ons  g e f o r ­
m uleerde  typen met  de opties van  Hoch 
zijn er duidelijk enkele o v e r e e n k o m s t e n  
(zie tabel 2). Vooral de typologie 
Techno logy  defenders '  is bijna gelijk aan 
de door  Hoch geformuleerde  s tra tegie  
' innoveren  met  n ieuw e  en v e rb e t e rd e  
producten ' .  De typologie S h a d o w e rs  kan 
goed vergeleken w o r d e n  met  hel  ' w a c h ­
ten en  niks doen '  van Hoch. Voor de 
active en passive coöperators  .zijn de 
overeenkomsten  iets m in d e r  goed,  
omdat  Hoch geen rekening h o u d t  m e t  de 
mate van  sam enwerk ing  tussen  de 
detaillist en de fabrikant.  De g ro e p  Image
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leiders en  zijn actief in m a rk te n  m e t  een 
lage concurrent ie- in tens i te i t ,  lage consu-  
m e n t e n b e t r o k k e n h e i d  en  een s u b s t a n ­
tieel pr ivate label mark taandee l .  
S h a d o w e r s  (n = l ) :  Shadowers verdedigen 
zich niet. t e n  opzichte van  he t  private
D e f e n d e r s k a n r e d e 1 ij k v e r g e 1 e k e n vv o r - 
den m et  de door  Hoch g e fo rm u lee rde  
strategie 'het  verhogen  van  de  
pr i js /waarde verhouding ' ,  o m d a t  image- 
defenders de verpakking  v e rb e te ren  en 
he t  imago benad rukken .  Het in t ro d u ce -
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ren v-m een vechtmerk is rncl goed mn- 
ïten d f  door ons gefornrüirerdc’ typen te
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d i n u c u m m i r w s  dal consequent  door 
'i
a!!r iabnkanten  de prijs-ahtand in de 
ca km werd s:e.hoiJden. De door Hoch
^ d o n n u le e rd e  ^traie^se van het vermin - < >  ^
deren van de prij sa Island kann  daar  dus 
g cd t r l td i ik  io naar voren.
ü m te r  I: Passive Codperators
Dit wrooisîe cluster kom! het best over-
broeüers  o n d e r  de A -m erk  fabrikanten.
een mei de door  ons  g e d e m u e e rd e  passi
' 7vc cooperators.  Ze p roduce ren  private 
labels, Hierbij is de h o u d in g  van de c o n ­
currentie ren aanzien  van het private 
label een belangrijke factor geweest  om
!5ííV 4: Active coöperawrs 
ï active coope ra to rs  
d u s t e r  4. Deze labri 
m erk  van y
rnaast /u n  ze te
Ö o d erz oeksm e thod e
ie proüüceren.
i > 'ti i se rie i* e mi d d e I d in s t a a t ohi zie ti t e 
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M'Kte en  zijn zeer
cooperat ic i  
inst el liny is e e n  expliciete straieei:
Pin de  vijl typen ie va tuieren zijn i jl 
managers benaderd bij Nederlandse A- 
rnerk fabrikanten. In totaal w erk ten  
honderd  managers mee aan hel onder-
Clwier 2: Imaqe defenders
anten  ín dit twt
keuze  en is in tegenstel l ing tot de coöpe ­
ratieve instelling van de passive coöpera-  
tors níet gebaseerd  op de h o u d in g  van de 
c o n c u r re n te n .  Daarnaas t  k u n n e n  ze rnet 
h u n  boven  gemidde lde  technologische
Ue ie-.
ben een sterk merk ,  zijn weinig doen  richting de deta i lhandel .  Ze ver
t rekken dus eigenliik v a n ­




,j|wn een steiK 
aan  een  boven gemiddelde
O , 1 :> r v o
i .
tía
c'i \ y  r . Voor h e n  is 1 
eigenlijk niet nodig om het
pri va te la nel te 
ren.  Ze zijn dan ook a b s o ­
luu t  n ie t  coöperatief.  ín 
deze groep zit ten vooral  de
zeer  s terke V  V .' i. i
Marketing performance
In het  onderzoek  w aren  
eveneens  vier stell ingen
! 63%),  In tabel3 tiel en hebben een  zeer lage technolo- mee gen o rnen  o m  de m arke t ing  pe
van de si cc m  
i veronderstellen, dat een 
>er productcategorie een 
andere  strategie kan volgen, k u n n e n
nï kan ten, zoa 
Procter & Gamble en Unilever, vaker in 
de steekproef voorkomen.  Om tot een  zo 
groot m ogdi jke  representativiteit  van de 
oe!’ te kon 
dat responden ten  uit z*
öiAumStlSÏ Zijn.
gie te bepalen  zijn 
stellingen gebruikt. De achterliggende
te achterha-
<a r  o  '
A~A L i £? i \ .gische ci
bevat dan ook Image Ì  &  '
m ance  van net  merk  te meten  (zie tab* 
5) en om de re la tic tussen de gekozen 
strategie en het  p l -mark taandee l  in de
duster  3; Shadowers 
Dit derde cluster ligt het
.. tg roep te
defenders bli jken de hoogste  marke t ing  
per fo rmance  te hebben  met  h u n  merk.
is er naa r  itesir
De fabrikanten in dit cluster s taan n e g a ­
tief ten aanzien van de productie van  pri 
va te labels, hebben geen sterk m erk  en
•vestigt n e t  idee van i\u 
(1995), dat innova t ie  de werkeli jke drive 




c v r 'en ­
ti atìek:rad ì t. Het zijn dus een  soort stuck 
in the i*  ;  l a *  C k
andere  typen scoren ongeveer  allemaal 
gelijk. S hadow ers  hebben  de laagste rnar-
'mance .K°
1 L \ C
sirategisc
len door  een factoranalyse op de stellili- 
»e te nassem0
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de daarbij behorende stellingen staan in 
tabel 4, Met behulp van cluster-analyse 
niet deze strategische dimensies is gepro­
beerd te
/ ¿ V r-D
Resyl laten
I n / a he i 4 s t a a t o f d e vlj f g e v o n d e n dus -  
t e r s g e m i d d e 1 d h o g e r, g e 1 i j k o í 1 a g e r 
s co o r d e n d a n h e t ge ni i d d e 1 d e . W e zull e n 
hiero nder  per ciuster de resulta ten 
bespreken.
zw akke  b r o e ­
ders in de sec-
tor betreft. Bij 
het markt  a a n ­
deel van pr iva­
te labels kom en  
eveneens  weer  
de Technology
“ r \  r
•  V  «
Ì  y  1 &H u 11 
van innovat ie
en coni  mimica
tie is waar-
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van de iacioren,  die h t i  pr ivate label 
MtarkiJ.mdeel zo huig h o u d e n .  Ook de 
Intake De lenders  slagen er  redelijk in om  
het m a r k t a a n d e e l  v a n  private labels laag 
te h o u d e n .  De S h a d o w e r s  bev inden  zich 
c i l i i e r  ook hier  w e e r  ín een lastige s i tu ­
atie. Zeker  bíj deze fabr ikan ten  is het de 
vraag, oi zij wei  de ju i s te  strategie h eb b e n  
gek()z e ! i om  geen  ¡u i va te labels te gaa n 
p ro duce ren ,
Vernield m o e t  e c h te r  w orden ,  dat doo r  
het al leen mee.ne.men van de markc i i im 
pe r lo r inance  van liet merk,  liet moeili jk 
is on) te ki jken of de product ie  van p r iv a ­
te labels voor  de totale o n d e r n e m i n g  
el leen e! is geweest .
:i£*
Door de stijging van  hei  rna rk laandee l  en 
de ¡oen. i iue van  de kwalitei t  van  private 
labels moet  het m a n a g e m e n t  van  een A- 
IIIerk fabrikant  na gaan  d e n k e n  over  h a a r  
strategie ten aanz ien  van het private 
label. Met liet pr iva le  label kan  ech te r  
niet zo g e c o n c u r r e e rd  w o r d e n  als m e  
a n d e re  A m erk en ,  hike A -m erk  fabrikant  
moet een  duidel i jke k e u z e  m aken .  Want  
als m e n  besluit actief of m e e r  passief met  
de hande l  s a m e n  te w e r k e n  kan  dit aan  
de e n e  kan t  d o o r  een  be te re  relatie met
de hande l  heel posilicl zijn voor  een A-
merk (abi ikanL Aan de ande re  kam  kan
'>■ ¡'W m W s* , * r-v 'X * V '' ,* * * ’* U V 'K 'r r ^ > M  A m » !/ / » ' ’.
, J  s Xƒ •  I « V . y .  ;  r r .  ; s  i x  I •>  <*•' / x >  I / . : / ,
%i' i j  ?r  ^> W-Ò
f\ •> KrS^ ^  V £  v * fò . iM
::V ^  i: : i  ^   ^: :/: : ^ rl ^  : i l c ; ’. // /; v ^ : l í  V <^ ^  • // ^  ^  < •>* V ^  r> i’ ^  > V -;1 V l  : r?^ 3 r: i* r i : ^  f>’
• o ' .
■ < ? / . •  /  < ; / . •  • ; ;  
• \ / j'•>( tt jY- t< 
'! • * .• • • .  ' ' ? : ' • / / > • '
, X )  '  ,.'n;  / / ,  ; / / , •X X  • /-.• * :
s '  '  ■ 'ï<\
S / !V / . •*• •,*;y ’ f / s  l x ;  
• • ^  i x  < > . • / *,s > • -
t X < . '. \<
-V y  : / ; X*\fX<V t',:
i \ ' / .  I > .'•  • ' , < •
y, •'ƒ.!>!; ! !  > v;  - t i l  fv-
Hl
(& i*//jSy\ ir\'7  ^(*?•* ù  .•  *< '¿fiï fx*'. ' A  y> . j i  11
,  '  • • y .  • '  V  •
^ r l  r .M j J  t  «J .< <• I  • > ^< X  • C% //¿VrCi- i i'i^ k
.< * 1  v f k .k ù ’. U y + y y y t ' f / i >:* J ^7» v?r)*/t * ^ ^  ' Kv?'  '  'ï*  p 'r t** * r mV ^
dit w e e r  een kann iba l i se rend  effect h e b ­
ben  op  liet e igen merk .  Daarnaast,  k a n  
m e n  met  het kiezen voor e e n  m e e r  
defens ieve  strategie een m a r k t k a n s  a a n  
zich voorbij  laten gaan.  Een A-mer.k 
fabr ikam kan dus  níet  zo m a a r  d o o r  korte 
te rmijn  winstbejag bes lui ten  om ee n  
bepaa lde  strategie íe kiezen.  De k e u z e  
moet  gebaseerd  zijn op g rond ige  a n a ly se  
van  de eigen com peten t ies ,  de v e r w a c h t e  
o n tw ik k e l in g e n  met be t rekk ing  tot hel  
pr ivate  la bek de relatie m et  de h a n d e l  en  
de concur ren t ie .
In ons  o n d e rz o e k  k w a rn e n  vier s t r a t e g i ­
sche rollen n a a r  voren  te w e te n ,  ae t ive  
en passive coöpe ra to rs  en  Image e n  iech- 
nology def'cnders.  M e r k f a b r ik a n t e n  m e t  
v o ld o e n d e  geld om te i n v e s te re n  in 
innova t ie  en p ro m o t i e  l i jken redel i jk 
makkel i jk  h u n  posi t ie ie k u n n e n  v e r d e ­
digen,  W a n n e e r  gekozen  w ord t  v o o r  liet 
p r o d u c e re n  van  private labels, lijkt dat  
he t  best gedaan  te k u n n e n  w o r d e n  v a t v  
tiu een  s le rke  positie.  Vooral  de ac t ive 
coöpera to rs  gaan  vanui t  e e n  duidel i jke  
s t ra tegische keuze ,  niet g e d w o n g e n  d o o r  
c o n c u r r e n t e n ,  een alSiauhe aan  m e t  
rei ai Ie rs. Door  h u n  s le rke  technologisch«; 
c o m p e te n t i e s  w ord t  een s i tuat ie
ze m i n d e r  aJ’h a n k e -g e c re e e n k  waar t  
lijk zijn van de h a n d e l  Dit lijkt e e n  sue
ranc ie r  relaties,  
effectief zijn 
v o o r  de  p e r fo r ­
m a n c e  va.n de 
leve ra ncier  
(Kalwani et al, 
1995) .  Ten 
s lo t te  d i e n e n  
f a b r ik a n te n  
m e t  m i n d e r  
s te rke  m e r k e n  
mei  relat ief  
w e in ig  t e c h n o ­
logische dille- 
r e ru ia t i ek rac lu  zich af t e  vragen ,  wat  de 
posit ie van  h u n  m e r k  in de to e k o m s t  zal 
m o e t e n  zijn. Deze posi t ie  lijkt in de to e ­
k o m s t  v e rd e r  o n d e r g r a v e n  te w o r d e n  
d o o r  h e l  p r iva te  label
't:®
ces volle s t r a t e ­
gie o m d a t  aan -
L  >
g e t o o n d  is, dat 
lange te rm i jn  
i ka u t -leve-
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